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1.は じ め に
組織の理論 は,1990年代 に入 って理論 的 にも実践的 に も新 たな段 階 をむかえてお り,ポ ス トモ ダニ ズ
ムからの影響 を組織 論 は受 けつつ ある。社 会科学 と しての組織論 は,複 雑系の パ ラダイムや パ ラ ドック
ス ・パ ラダイムな ど従来 の機能 主義パ ラダ イムに代 わるパ ラダ イムを模索 している。 この よ うな科学 観
を背景 と して,ポ ス ト官僚制 ともい うべ き新 しい組織 モデルが研究 され始め ている。
理論的に は,組 織 学習 と環境へ の機敏 な適応性 とい った組 織能 力が組 織 に必 要 とされ,理 論 的に も実
践的に もその試み が現実の組織で実現 され つつ あ る。情報 の共有 による 自律的 チーム型 フラ ッ ト組織 も
その一つであ る。 また,コ ンセ ンサス と信頼 に基 づいた組織 の イ ンタラ クテ ィブ ・モデル,異 なる組 織
の編成原理 を もちなが ら高付 加価値 を創造す るパ ラ ドク シカル な組織 な どの研究 も注 目され る。
実践的な傾向 と しては,こ れ までの よ うな業界 とか新 しい分野 の成功企 業 とい った枠 では な くて,既
存の産業を含めて個 別企業のあ り方 が問わ れてい る。 同 一産業内で も成功 す る企業 と成功 しない企業 が
あった り,同 じよ うに成功 してい るが,そ の企業 のあ り方 が全 く異 なる とい った状 況 が,は っ.きりと現
れだ している。
基本的に,組 織 を考える場 合,① よ り適応的で,機 能的 な組織 タイプ(官 僚制組織 を前提 と して組織
の合理性 モデル)を 考える立場に立つ か,② 脱官僚 制組 織 タ イプ(官 僚制 にかわ る全 く新 しい原理 に基
づ く組織)を 考え る立場 に立 つか は,組 織 論 を研究 する上で重 要 なポ イ ン トであ る。 これ まで多 くの研
究者が官僚制組織 を超 える組織 の研究 に努力 を重 ねて きてい る(e.g,Dcal&Kennedy,1982;Peters&
Watemman,1982)。しか し,そ れ ら一の研 究 が必 ず しも成 功 して いる とは言い 難 い。 そ こで本 稿 で は組 織
構造の レベ ルのみで把握す るこ とには限界 がある こ とは明 らかであるが,理 論 的背 景 を考察 しつつ,組
織の タイプ として整理 し,組 織論 の新 たな方向 を探 るこ とにす る。
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亜.組織論のバ ックグラン ド
官僚制に関わる組織の研究は,官 僚制概念自体 と同様の歴史をもっているといえる。官僚制組織 に代
表 される機能主義的組織論の論理 は,こ れまで組織論の中心的概念であった。 しか し,社会科学の発展
によ りその限界がみ られるようになっている。それは,基 本的な科学観であ}},その支配的なパラダイ
ムにみることができる。組織を理論的に把握する組織論の認識 レベルは,確実 に進歩して きてお り,こ
れからの組織 には,機 能主義的パ ラダイムではなく,多様な価値を生み,そ れを容認する解釈的な発想
が必 要とされる。高付加価値 を創造することが組織にとって不可欠の要素 とな り,組織のコントロール
を重視する機能主義的組織論は,こ れまでのような存在の意味 を失いつつあるといえるか もしれない。
組織の研究には,技 術的そ して機能的合理性だけでなく,相互作用的で解釈的な,そ して精神的な側面
の考察が必要 とされてきているし,矛盾する論理を扱 うパラ ドックス ・パラダイムが求め られている。
このような一連の理論的シフ トについて,ポ ス トモダニズムとい う観点から考 え(c.g.,高橋,1998),
整理することが出来 る。
1.組 織研 究 の理 論 的背景
ポ ス トモ ダニ ズム とい う言 葉 は,科 学の研 究 に携 わる者 に とって,魅 力的な響 きがあ る よ うに思 われ
る。 しか し,ポ ス トモ ダンは捉 え どこ ろが な く,特 に従来 の組織研究 の方法 を踏 襲す る研究 者 に とって
は曖昧 で,意 味 が な く,時 には嫌悪 感 を抱 く言葉であ るか も しれない(e.g-,Alvesson,1995;Kilduff&
Mehra,1997)。そ の理 由 は,ポ ス トモ ダニズ ムを一義的 に定 義 する ことが非 常 に難 しい か らであ り,そ
の 内容 は多岐 にわた り,一 貫性 を欠 き,標 準的 な意味 をもっていないか らであ る といえ る。
20世紀 の科学 は,モ ダニ ズムの結 晶であ り,絶 対的真理 を追究す る とい う科学 の姿 であ った。 そこで
は,客 観 的で,規 則 的 な法則性 に貴 かれた世界 が描 かれ,合 理的で,標 準化 され た社 会が措定 されて い
た。 組織 を含め,わ れわれの 世界 は,機 械 仕掛 けの規則 的 な,か つ客観 的合理 性 に支配 され た世界であ
る と理解す る こ とは疑 問の余地 があ る。 まさに,こ の ような命題 こそが,ポ ス トモ ダニズ ムを特 徴づけ
てい るとみ る こ とがで きる。 ポス トモ ダニズ ムは,既 成 の確立 された知識 に対 す る20世紀の 最 も偉大 な
挑戦 の一つ であ る(Wsdom,1987:5)といえ る。
社 会科学 にお ける ポス トモ ダニズ ム〕,は,合理性 や真理,進 歩 の概念 に疑問 を抱 くとい うこ とを共通
の基盤 と してい る。 ポス トモ ダ ン的志 向の核心 は,社 会現 象のすべ て を説明す る とい うグ ラ ン ド理 論 を
求め る もの では ない のであ り,そ の 「説 明」 は不確 かなそ して部 分的 なもの と して考 え られ るのである
(Alvesson&Berg,1992:218)。また,ポ ス トモ ダ ンなパ ースペ クテ ィブは,組 織 の秩序 を前提 とは し
てい ない し,無 秩序 を重要 な要素 と見てい るわけで はない。 む しろ,例 えば,文 化 を秩 序化 の道 具 とし
て考 える概 念 その もの に異議 を唱 え るのであ る。
方法論 的 に も,ポ ス トモダニズ ムの考 え方 は,研 究 を行 う際の近代 的 も しくは合 理的方法 の実在 的で
洞 察 に満 ちた批 判 に基づ いて現 実 を知覚 す ることに対 する存 在論的 ・認識論 的態度 と して見 る ことが で
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きる。 そ こで は,現 実 への知覚 や認 知が 問題 とな るのであ る。
また,ポ ス トモ ダニズ ムは脱工業 化主義 との 関連 で も考 察す るこ とがで きる。脱 工業化社 会の特徴 は
広 く組織 論 や管 理論 で認識 されて いる ところで あ るが,仕 事の意味 の変 化,社 会的現 実 につい ての情 報
技術 の インパ ク ト,工 業部 門の縮小,そ して新 しい代 替的組織 形 態の展 開 やサー ビスお よび情 報部 門の
拡 大 として知 られ る(Lash&Urry,1987)。従 来 の社 会科学 の基づ く組織 論 は,現 実 の産業 的(技 術 一経
済 的)も し くは政 治的 ・制度 的側 面 に焦 点 を当て て きた。 ポ ス トモ ダニ ズムは文化 の側面,例 えば思想,
感情 の構造,そ して審美 的な経験 に も焦 点 を当て る。 この 意味 か らす れ ば,ポ ス トモ ダ ンな新 しい時代
は生産 プロセ スに関わ って組織化 され,そ して強固 に秩序 化 された工 業社 会 と比べ る と,緩 やか に結 び
つけ られ た多元 的で,豊 か なそ して可変 的 な大衆社 会 をあ らわ して い る(Alvesson&Berg,1992:216-
217)とい え る。 この よ うに,ポ ス トモ ダニ ズ ムは,増 大す る信 念 の多 元性 によ って特徴 づ け られ るの
である(Jencks,1989:50)。
社会科学 にお いて もこの よ うな従来 とは異 な る思 想,フ レーム ワー クで研 究対 象 にア プローチす る傾
向が強 まって きてい る。 現実の 企業組織 の研 究 において も,新 しい 要素 や概 念 を含 んだ理論 が具体 的 に
展 開 され つつ ある。
2.組 織 のポ ス トモ ダニズム とポ ス ト官僚 制
Kilduff&Mehra(1997)が指摘 す る よ うに,最 近の組織 に関 す る研 究 には,明 らか にポ ス トモダ ンな
研究が現 れて きてい る(e.g.,B〔)je,1995;Kitduff,1993;Martin,1990)。新 しい ス タイルの理論 的 ・認識
論 的な志 向 を とった り,イ デ オ ロギーを探求 す るための方 法論 的か つ理論 的方法 と して,ポ ス トモ ダニ
ズムか ら何 らかの示唆 を得て いる かな りの研 究者 もい る し,ポ ス トモ ダニズ ム と してみ られる新 しい組
織の特 徴 を 明 らかに したポ ス ト官僚 制 組織 につい ての研 究 もみ られ る(A|vesson,1995:1058-1059)。
Berg(1989)は,完全 に操 作的で前 進的 な戦 略 的選択 下 にあ る意 識的 で成熟 した 人間 に よって動 か され,
かつ しっか りと結 びつけ られ た合理 的機械 と して組 織 を語 る ことを拒 否 し,カ オスや暖昧性 を,そ して
イメー ジと超 リアリテ ィの役割 を強調 して い る。必 ず しも従来 の機 能 主義 的組 織論 が,す べ て この よ う
に完全 で,合 理的 なそ して機械 的 な組織 を主 張 してい るわ けでは ない が,少 な くと も客観 的合理性 と規
則性 を志 向 して きた ことは事実 で ある。重 要 なこ とは,こ れ まで支 配的 であ った組織 論が無 視 した り,
その研究 に入れ なか った範囲 を考慮 する必 要が ある とい うこ とで あ る。 認識論 的 に も新た なパ ラ ダイム
が要請 され てい るのであ る。
ポス トモ ダニズ ムの論 点 を理 解す る こと によ り,社 会 科学 と しての組織 論 におい て も重 要な示唆 を得
ることがで きる。Cleg9(1990:203)は,モダニ テ ィ とポ ス トモ ダニ テ ィの組織 論的 次元 を,専 門 化対
拡散化,官 僚 制対 デモ クラ シー,階 層 対市場,権 限の剥 奪対付 与(disempowermentvsempowermenO,硬
直性対柔 軟性,個 人 化対集団 化,そ して不信 対信 頼 とみ な してい る。 しか し,ポ ス トモ ダニ ズ ムの観点
からすれば,こ の よ うな二分法 的 な捉 え方 は 当ては まらない。 そ もそ も世界 を二分法 的 に捉 え る必 要は
ないのであ る。 した が って,C!eg9(1990)が憂 慮 す る よ うな ポ ス トモ ダ ンな組 織論 と伝 統 的 な組 織 論
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の分離やそれにともなう社会科学の分化は,そ の必然性を もっていない。昨今の複雑系の議論 もこのよ
うなポス トモダンな特徴を もってお り,組織論 においても新たな理論展開が起 こっている。
皿.ポ ス ト官僚制組織としての新 しい組織タイプ
1.組 織 の概念 的 タイ ポロジ ー
ポス ト官僚 制組織 を探求 す る研 究が,様 々なか た ちで行 われて きてい る。 この よ うな組 織 の研究 成果
か ら,以 下の よ うな組織 の タイ プを考 えるこ とが で きる(Heckschcr,1994)。
1)新 しい官僚 制
もっ とも一般 的 な組 織変 革の方向 で あ り,.官僚制 の原理 か ら離 れ るので はな く組織 をク リー ン ・ア ッ
プす る ことで あ る。 この核心 的 な変 革 は,「 権 限 の付 与」 や 「脱官 僚 制」 とい う名の下 でお こなわれ,
基本的 に組織 の各単 位の 自律性(特 に業務部門)を 増 す ことにあ る。他 の バー ジ ョンとして は,ジ ャス
ト ・イン ・タイム ・システ ムやTQCな どで ある。
2)閉 鎖的な コ ミュニ テ ィ
官僚制 にか わ る タイプ と しては,強 くそ して統 一化 され た文化 をもつ組 織 であ る。例 えば,18M(変
革前 の)が あ る。共有 された価値が 規則 を必 要 と しないで組織 を しっか りとコン トロール し,目 的 の統
一化 を促 進 させ る。 強い文 化の概念 は,新 しい もの では な く,1920年代 には,企 業 の リー ダー はコ ミュ
ニ テ ィと して組 織(忠 誠心 と協働)を 意識 的に構築 した。 日本 的経営 にみ られ る組 織モ デル もこのモ デ
ル とい える。
3)マ ーケ ッ ト ・モ デル
組織へ のマ ーケ ッ ト・システ ムの適 用 であ り,経 済学 か らの組織 分析 であ る。 内部組織 の経 済学 が こ
の理論 の代表 であ り,取 引 コス トの問題 と して知 られ る。 新 しい官僚制 モ デル と異 な るところ は,組 織
全体 にわ た り下位単 位の 自律性が あ り,単 純 な金銭 的誘 因が使 用 され る こ とであ る。最近 では,経 済学
に よる組 織 への アプ ローチ と してエ ー ジェ ンシー の理論 か らの議 論が あ る。
4)連邦 モ デル
第4番 目の モデル は,本 質 的 には階層 のな い シ ンプル な連邦 組織 で あ る。・官僚 制組 織 と対極 に向 か う
組 織 とい える。 た だ,問 題点 と してはマ ー ケ ッ ト ・モデル と同様 に組織全 体 にわた る戦略 を展 開す る こ
とが困 難 なこ とで あ る。行動 は,契 約ベ ー スで は な くネゴ シエ ー シ ョンの ネ ッ トワー クに よ り,独 立 し
た単位 の相 互作用 に よって起 こる。 このモ デルの構造 で は,人 々が 自分の仕事 や全 体組織 との関係 を理
解 する とい う自省 作用 を もて ない とい う欠点 があ る。
5)プ ロフェ ッシ ョナル ・モデ ル
プロ フェ ッシ ョナル ・モ デル は古 い制度 であ り,そ の特 徴 は仲 間 に よる 自己管 理 を基本 と して動 く組
織 であ る。 こ こで は共通 した社会化 が求 め られ る。典 型的 な専 門職 業 には独 自の教育 シス テムがあ り,
核心 となる知識の み な らず 一連 の倫理 や態度が教 育 され る。 この モデ ルで は官 僚的 な権 限 は避 け られ る
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が,権 威 に よる意思決定 は依然 と して温 存 される とい え る。例 と して は,ギ ル ドの よ うな組 合や研 究機
関をあげ るこ とがで きる。
6)イ ンタラ クテ ィブ ・モ デル
Hcckschcr(1994:24)がイ ンタラ クティブ ・タイプ(interactivetypc)と呼 ぶ この モデル は,コ ンセ ンサ
スと対話 に特 徴 を もってい る。 コ ンセ ンサス を もとに した委員会制 度,タ ス クフ ォー ス,製 品開発 チー
ム,問 題解決 集団 は,こ のモ デルの メカニズ ムを もっ ている。 ポス ト官僚 制 と してこの モデ ルには,概
念的 に① 制度 化 された対話 によ るコ ンセ ンサ ス,② 命令 による とい う よ り説得 に よる意思決定,③ 信頼
に基づ く影響 力,④ 重 要 な統合 要因で ある戦 略 に まつ わる相 互作用 と組織 の ミッシ ョン(使 命)の 強 調,
⑤戦略 に関する情報 の共有 と個 々の仕事 と組 織全体 の ミッシ ョンとの意識 的 な連結,⑥ 規則 とい うよ り
原則 による行 動 に関す るガイ ドライ ン,⑦ メタ意思 決定 の メカニズム とい うべ き決定 の プ ロセス,⑧ 高
度に公式 化 され専 門化 された シ ステム内の関係,⑨ 影響 の システム を機 能 させ るための信 望(相 互 評価
システム),⑩開かれ た組 織(労 働 の流動性 な ど),⑪公 平 さを得 る ための う まい方法(客 観的 で平等 な
あつか い)⑫ 官 僚制 と異 な る時 間の構造化(定 期 的 な年 次報告書VS仕 事 の性質 に基 づ く時 間 の柔軟 さ),
が含 まれている。
新 しい組織 の モデル と して は,イ ンタラ クテ ィブ ・モ デルであ り,ポ ス ト官僚制組 織 の一つ として考
えることがで きる。 ここでは概 念的 な特徴 がい くつ か考 え られて いるが,新 しい組織 につ い てよ り理 解
するた めには具体 的な組織 モ デル を考察す る ことが必 要 である。 この組織 モデ ル と して,ハ イパ ーテキ
ス ト型組織 とハ イブ リッ ド型組織 を検討す る ことにす る。
2.組 織 の新 しい モデル
(1>ハイパー テキス ト型組織 一知 識創造 企業 －
Nonaka&Takeuchi(1995)は,日本 企業成功の 要因 を組 織的知 識創造 に もとめ,そ の理 論か らハ イ
パーテキス ト型組織 を論 じて いる。 絶 え間ない連続 的 な イノベ ー シ ョンは競争力の源 泉 であ り,日 本 型
イノベ ー シ ョンは まさにこの知 識創造 の結果 であ る と される。 そ して,組 織 の役割 は,創 造性 豊か な個
人を助 け,知 識創造 のための よ りよい条件 を創 り出 す こ とであ り,組 織的 知識創=造は,個 人 によって創
り出 される知 識 を組織 的 に増幅 し,組 織の 知識 ネ ッ トワー クに結晶 化す るプ ロセ スであ る と理 解 されて
いる(Nonaka&Takcuchi,1995:59,訳8)。知識創 造型組織 モ デル2}は,人聞の暗黙 知 と形 式知の社 会
的相互作用 を通 じて創 造 され拡 大 され る とい う前提 に基づ いてい る。暗黙知 とは,個 人的 な知識 で,信
念,パ ースペ クテ ィブ,価 値 シス テム の要素 を含 んでい る もので あ り,形 式 知 とは,形 式 言語 によって
表現 され る知識 である。 この二 つの相互 補完 的関係 にあ る知 識の相 互作用 とい う,ス パ イラ ル ・プロセ
スが 「組織 的知識創 造」であ る。暗 黙知 は,知 識変換 の スパ イラル ・プロセス を通 して組織 的に増幅 さ
れて より高い存在 レベルで形 に され るので あ る。組織 の中で この ような知識 変換が起 こるこ とに よって,
組織はイ ノベー シ ョンを起 こ し,環 境 によ り適応す る こ とが出来 るので ある。
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この知識 創造型組織 では,ミ ドル ・マ ネジャーが重要 な役割 を果た してい る。彼 らは第一線 の社員 暗
黙 知 を統 合 し,形 式 知 に変換 して,新 しい製 品や技 術 に組 み入 れる。 日本 企業 で実際 に知識 創造 プロセ
スを管理 してい るのは,ミ ドル ・マ ネ ジャーなのであ る。 したがって,こ こで は従来 の よ うに ミ ドル ・
マ ネジ ャー不 要論 では な く,逆 にその重 要性 が主張 され てい る。
さらに知 識創造 の視点 か ら,タ ス ク フ ォース ・モ デル を使 った新 しい組 織 モデル として,ア ドホ ク ラ
シー,フ ラ ッ ト組織,ネ ッ トワー ク組織 サ テラ イ ト型組織,内 部市場組 織 が検討 されて いる。官僚 制
的 な組織構造 が不 確実 な環境 に対応 す る には あ ま りに も動 きが鈍 いの に対 して,こ れ らの組織 は迅速 な
戦略 実行 を助 ける ことがで き,さ らにいか なる経 営上 の問 題 を も解 決 するが ご ときに主張 され てい る よ
うで もある。 これ ら新 しい組織 の コ ンセ プ トにはい くつかの特徴 が見 出 され る。
① 既 成の階層 組織 に比 べ水平 型で あ る。
② 安定 した構造 よ りダイナ ミックな構造 を持 つ。
③ 顧客 との親密度 を高め るため に社 員へ の権限委譲 を行 う。
④ 自社の コ ン ビタ ンスす なわ ちユ ニー クな技 術や スキ ルを強 調す る。
⑤ 知性 と知識 を もっ とも価値あ る企業資 産だ と認 識 して い る。
これ らの特徴 を持 つ組 織 は,普 遍的 なモ デル と して描 かれ が ちであ る。 しか し,そ の よ うな万能組織
モデ ルは不可 能であ る。 これ らの新 しい組織 モデ ルの コンセ プ トには,知 識創 造の観 点か らす ると,ビ
ュロ クラシー とタス クフ ォースの二項 対立 をめ ぐる相 互排 他 的 な誤 った議論 があ る とみ な され る。 伝統
的 な ビュロクラ シー とタス クフ ォースは,組 織 への相 互補完 的 なアプ ローチ と考 える ことが必 要 なので
あ る。 つ ま り,組 織的 知識創 造の新 しい組織構 造は,ピ ュロク ラシーの効 率 とタス クフ ォースの柔軟性
を統合 した 「ハ イパ ー テキス ト型組織 」 なのであ る。
企 業組 織 は,ダ イナ ミックな スパ イラル ・プ ロセ スの繰 り返 しによ って,新 しい知 識 を絶 えず創造,
共有,蓄 積,利 用 で きる戦略 的能力 を備 えていな けれ ばな らない。 ビュ ロク ラシーは知識 変換の連結 化
と内面 化,す なわ ち知識の利 用 と蓄 積 に適 してお り,タ ス ク フ ォースは共 同化 と表 出化,つ ま り知識の
共有 と創造 に効果的 であ る。組 織 は,同 時 に二 つの異 なる論理 を もつ 組織構造 を もた なけ れば な らない
ので あ る。Nonaka&Takeuchi(1995)においては,こ のパ ラ ドックス を克服 す るための手 だ てが知識
創造 の概念 なので あっ た。
ハ イパ ーテキ ス ト型 組織 には,組 織 全体 の レベ ルの効 率 と局 所的柔軟性 の 同時極大 化が 求め られる。
この組 織 は図1の よ うな,3つ の レイヤ ーか ら成 っている。
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図1ハ イパ ーテキ ス ト型 組織
組織ビジョンを共有するチーム
が知をダイナミックに共有する
チーム ・メ ンバーは
ビジネ ス ・システ ム
か ら選ば れる
ダイナ ミックな知 識 スパ イラル
が,絶 え間 な く知 識 を創 造 し,
蓄積 し,活 用す る
市場の知
個人 は 自由に組織の知 に
アクセ スで きる
/
＼ 組織ビジ。_文 化 技術
出所:野 中 ・紺野 ・小坂(1993)3}.
知識社会 で は資本 や天 然資源,労 働力 が基本的 な経 済資 源で はな く,知 識 こそが資 源 であ って知識労
働者が中心 的 な役割 を果 たす と示唆 され てい る(Druckcr,1993)。その意味 か らすれ ば,こ こで の知識創
造型組織 は画期 的な組織 構造 を もつ とい うことが 出来 る。 しか し,Nonaka&Takeuchi(1995)が示 して
いる花王 や シ ャー プの事 例の よ うに,他 の組 織 にそ う簡単 に一般 化で きる とは俄 には信 じがた い と もい
える。
(2}フロ ン トエ ン ド/バ ックエ ン ド構 造組 織 一高付 加 価値 型企業 －
Galbraith(1993)は,従来 の組織 のや り方 では これか らの環境 適応 や競争 に,も は や通用 しない と指
摘 してい る。組 織は競争 環境 の中で どの ように自 らを変 革 し,生 き残 り,勝 利 を収め る かを考 え なけれ
ばな らない。1990年代 は,企 業 形態の多様 化が進展 した 時期 であ り,同 時 に新 しい形 態 と古 い形態 が共
存 して い るとい える。 これ らの多様 性 とは,企 業が 各 ビ ジネスユ ニ ッ トに与え る付加 価値 の種類 と大 き
さの違 い を組織 形 態 に反映 した もので あ る(Galbraith,1993:15,訳35)。高業績 企 業,す な わ ち高付 加
価値企業 は戦略 と方針 が整合 してい るが,他 方 で組織 の 方針 自体 と戦 略が完全 に整合 しなけれ ばな らな
い とい うこと を示 して い るの では ない。異 なる組織 形態 が組 織 に同時 に存 在す るこ と もあ りうるのであ
る。つ ま り,新 しい組織形 態の考 え方は「異 なる付加 価値 に対 して,異 なる企業組織 の形態 が存 在す る」
(Galbraith,1993:23,訳43)とい うこ とであ る。 それ故 に,組 織 に影響 を及ぼす要 因 を考 えてみ る必 要
がある。その要 因 と して以 下の よ うなもの が考 え られる(Galbraith&Lawler田,1993:4-9,訳24'-29)。
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①戦 略的 イニ シアテ ィブ(コ ス ト ・速 度 ・品質)
② 技術
③ 購 買力
④ スキル不足
⑤ 貿 易不均 衡
⑥ 情 報技 術
これ らの要 因 を考察 してみ る ことに よ り,組 織 の新 しいあ り方が指摘 され る。 その 一つが,フ ロ ン ト
エ ン ド/バ ックエ ン ド ・モ デルであ る。
フロ ン トエ ン ド/バ ックエ ン ド ・モ デル とは,単 一事業の 形態 と事 業部制 の プロフ ィ ッ トセ ン ター ・
モデル を統 合 した,ハ イブ リ ッ ド型組 織で ある。利益 の評価 で きる部 門にはあ る程度 分権化 し,他 方,
戦略 や 業務 をか な り強 く統 制す る部門が本社 に存在 す る。 このモ デル の特 徴は,顧 客 や地域 別 に組織 さ
れた企 業の フロ ン'トエ ン ドと,製 品や技術 に応 じて組織 されたバ ックエ ン ドの活動 を分離 した ところ に
あ り,顧 客 対応 に よって 生 まれた組 織形 態 で あ る(図2)。 具 体 的事 例 と して は,DEC,IBM,ゼ ロ ッ
クスにみ るこ とがで きる。
図2フ ロン トエ ン ド/バ ックエ ン ド構 造
CEO
1lll 1 1
ス タ ッ
要素部品1 ハ イエ ン ド ローエ ン ド 北 米 欧 州 環太平洋地域
製 造
購 買
エンジニアリング
製品開発
営 業
サ ービス
応用 ソ フ トウエ ア
産 業別マ ーケテ ィング
ー顧客教育
L__________」L_____二__」
バ ックエ ン ド フロ ン トエ ン ド
出 所:Galbrailh(1993:24訳44).
ただ,こ のモ デル は,フ ロ ン トエ ン ドあ るい はバ ックエ ン ドにと もに プロフ ィ ッ トセ ンターに似 た組
織 を持 つ こ とにな るが,そ れ らは多角化 した事業 部制組織 よ り自律性 が低 い。 バ ックエ ン ドは唯 一 の顧
客で ある フロ ン トエ ン ドに対 す る唯一 の供給業者 となるか らで ある。 しか し,重 要 な点 は,こ,のフ ロン
トエ ン ド/バ ックエ ン ド ・モデ ルが異 な る組織編 成原理 を必 要 としてい る ことで あ り,組 織 の形 態 は複
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合型 となることである。新 しい組織の特徴 は,付 加価値型の組織へ移行 しなければならないこと,そ し
てそれは戦略の多様 さと付加価値の種類 と大 きさによって変化するとい うことである。
3.新 しい組織 タイプ の特徴
新 しい組 織 が持 つ特 徴 を まとめる と,以 下の よ うな特徴 を列挙 する こ とが で きる。
① 工場 の問題 解決集 団 に代 表 され る ような従 業員参加;計 画,規 律,そ して品質 に責任 を持 つ 自己管
理 型 ワークチ ーム
② 機 能組 織 の壁 を うち破 る横 断的 タス ク ・フ ォースお よびチ ー ム
③ 時 には伝統 的 な官 僚制組 織 全体 に機 能す る こと もある,マ ルチ レベ ルの コ ンセ ンサ スに基 づいて動
く 「水 平 型組織」 の メカニ ズム
④ 伝統 的官 僚制組織 よ り緊密 なコ ミュニ ケー シ ョン ・ネ ッ トワー クを容 易 にす る情 報技術
⑤ 仲 間集団 の意思決 定能 力 を構 築す る ため の 「組織 開発」
⑥ 閉 鎖的組織 か ら開放 的組 織:組 織 間のパー トナー シ ップの形成(アウ トソー シングや企業間提携 など)
⑦ トップマ ネジメ ン トに限 られて いた情 報 の共有
⑧ 交 渉的解 決の重 要性 の認識
⑨ 新 しい管 理者 の役割;タ ス クフ ォー ス ・リー ダー,チ ェ ンジ ・エ ー ジェ ン ト,コ ー デ ィ不一 ター,
境 界打 破者(boundary-basher)
以上 は,Hechscher&Applegate(1994)によ り指摘 されてい る ことであ るが,さ らに以下 の ような特
徴を考 え るこ とが で きよ う。
⑩ 適 性で明 確 な業績 評 価 と評 価基準 の公 開
⑪ 成 果主義 による報酬制 度
⑫ 明確 な経 営理 念 も し くはポ リシー,戦 略
⑬ 組 織の統 制 と自律性 の確保 とい うパ ラ ドックス
⑭信 頼 とコ ンセ ンサ ス による管理
⑮ 価値の 共有 と参加
組織 の新 しい タイプに共通す る点 は,ス ピー ドに対 応す るための 集団や チーム を自律単 位 と して,そ
れをサ ポー トす る コン トロール ・シス テム,信 頼 と経 営理念 とい う価値共有 に よる文化,情 報の 共有 と
適切 な考課 と報酬 制度,新 しい管理 者の役割 等 に見出す こ とがで きる。そ して重要 なこ とは,組 織 が異
なる編成原 理 を同時 に もつ とい うこ とで あ る。 その結 果 として,組 織 の生 み出す アウ トプ ッ トには高付
加価値 が要求 され るの であ る。 つ ま り,こ れ らの組織 か ら提 供 される もの に,画 一的 な ものは な く,独
自の価値 を創造 可能 な組 織 が新 しい タイ プと して認識 される。 組織 の環境 は変化が激 しく,競 争 優位 を
確保す るため には,組 織 は常 に新 しい発 見 とそのための努 力 を怠 る ことはで きないの であ る。
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近代 哲 学が 出発点 と した よ うに,わ れわ れの世 界が 「一 方 に人 間がいて,他 方 で物理的 世界が存 在す
る」 とい う二分 法 的 な捉 え方 に よって理解 され る とい うよ りは,わ れわ れが認識 す る現実世 界 は,人 聞
が そ の意識 の中で 共有す る 世界であ り,伝 統 と表現 され る よ うに,人 間 は世界 を受 け継 ぎ,後 世 に引 き
継 ぐもの である と理解 され る。そ こには,人 間が 理性 を持 って,普 遍的で絶 対 な法 則 によって動 く物 理
的 世界 を理 解す る とい うパ ラダイ ムは存 在 しな い。組織 の理 論 を考え ると き,こ の よ うなポス トモ ダン
な視点 が必 要 となる。 ここで議論 したポ ス トモ ダニズ ムは,暖 昧 で,内 容 的 には意味が ない と批 判 され
るか も しれないが(Alvesson,1995),それ で もなお近代 社 会 科学へ の懐 疑主義 と しての意味 を もってい
るので あ る。
「唯 一最 善の方 法 はない」 と して,一 定 の条件 下での 最適組織 モ デルを考 えた コ ンテ ィンジェ ンシー
理 論 では な く,現 在 は同一条 件下で も適 合 モ デルは異 なる とい うこ とを想定 しなけれ ばな らない よ うで
あ る。 か つ て,組 織 デザ イ ンは組織 の構造 を考 える もの であ ったが,今 日で は戦略 に したが って組織 構
造 や経 営 プ ロセ ス,情 報 システム,報 酬 体系,従 業員,製 品 な ど構 造や コ ンテ クス トの整 合性 を実現 す
る もの とな って きた。現 実 に も,新 しい組織 を実現 す る試みが 多 くな されてお り,理 論的 に も実践 的 に
もその試 みが結実 しつ つあ る ようである。情 報 の共有 に よる自律 的チ ーム型 フラ ッ ト組織 もその 一つで
あ る。
こ こ数 年来の 日本経 済の 停滞か ら日本的経 営の 見直 しや放棄 につい て議論 されてい る。'しか し,必 ず
しもすべ ての 日本 企 業の業績 が悪 いわ けで はない し,優 れ たパ フォーマ ンス を発揮 してい る企業 システ
ム も多 く存 在 してい る。米 国の ウ ォルマ ー トは,イ トー ヨーカ堂 グループ をモ デル に しよ うと している
し,ク ラ イスラーの購 買改 革は 日本 の下請 け企業 取引 をモ デルに して いる。そ して,日 本 的経営 の特 徴
と してあ げ られ てい る長期雇 用は,一 部の 米国優 良企 業 に取 り入れ られつ つ あ る ようであ るイ}。社 員 を
コス トで は な く重要 な資源 とみ な し,安 定 した雇 用 を重視す る ことの重要性 が広 く認識 されて きてい る。
企業 の成功 を導 く組織 変革 は,何 を吸 収 し,何 を破棄す るか とい う,ま さに経 営 能力 に依 存 してい る。
結局,「 何 を切 り札 と し,資 源 をいか に使 うか,そ してその組織 は何か」 につ いて は,画 一的 な解 答 は
な く,経 営 者の数 に比 例す る ことになるの か もしれ ない。
ポス ト官僚制組 織 の タイ プにみ られた特 徴か らもわかる よ うに,組 織 には,高 付 加価値 を創造す るた
め に,コ ン トロー ル,創 発性,自 律性,サ ポ ー ト,お よび ス ピー ドといった論 理 を融合 され るこ とが必
要 とな ってい る。 さ らに,情 報技術 の驚異 的 な発 展が組織 のあ り方 を変 えてい る。 この よ うに,組 織 論
には新 たな視点 と概 念が求 め られ てい るのであ る5)。
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{注】
1)Kilduff&Mehra(1997)は,ポス トモ ダニズム を懐疑 的ポ ス トモダニズム と肯定的 ポス トモダニズ ムに分 け考
察 してい る。詳 し くは,Kilduff&Mehra(1997:455-456)を参照 の こと。
2)こ こでの知 識 とは、 「正当化'された真 なる信念」 と定義 され,組 織 的知識創造 は,① メタフ ァー とアナ ロジー,
② 個 人知 から組織 知へ,③ 暖昧 性 と冗長性 を特徴 とす る。
3}た だ し,こ こでの引用 はNohaka&Takeuchi(1995)の訳 書253ペー ジ よ り転用 した。
4)例 えば,コ カ ・コーラは 日本の終身雇用 に近 い形態 を維 持 して きてい る し(『日本経済 新聞』1998年7月22日),
メモ リーボー ド ・メーカーのキ ングス トン ・テ クノロ ジー社の退職 率 は年1%で ある(『H本経 済新聞』1998年7
月27日)。
5)新 しい研究 アプ ロー チ として,例 え ば組織 の コンフ ィギュ レー ショナ ル ・アプローチが注 目され る。
参考文献
Alvesson,M.(1995)TheMeaningandMeaninglessnessofPostinodemis:n:SomelronicRcnlarks,OrganizationSt〃dies,1
6-6:1047-1075.
Alvesson,M.,andP.0.Berg(1992)Cori,orateCu'tureandOrganizatio'iatSyntbolisnt.NewYork:WalterdeGruyter.
Berg,P.O.(1989)PostmodcmManagement?FroniFac{stoFictioninTheoryandPractice.Scandi'rtll,iatlJourtiatof
Managemeiit.5:201-217.
Boje,D.M.(1995)StoriesoftheStorytellingOrganiza{ien:APostmodemAnalysisofDisneyas`◇Tamara-land."Academyof
Afanage'nentJourna',38:997-1035.
Clegg,S.(1990)ModernOrganizations:OrganiiationStudiesinthePostmodernWortd.London:Sage.
Deal.TE.andA.A.Kennedy(1982)CerporateCu'ture:TlieRiteandRitti`ilsヅα ♪η,oπ〃εLψ.Reading,MA:Addison-
WesleyPub!ishingCompany.(城山 三 郎 訳 『シ ン ボ リ ッ ク ・マ ネ ジ ャ ー 』 新 潮 社,1983年).
Drucker.P.F.(1993)Post-CapitalSociety.Oxford二But{erworthHeinemann.(上田 惇 生 ・佐 々 木 実 智 男 訳 『ポ ス ト 資 本
主 義 社 会 』 ダ イ ヤ モ ン ド社,1993年).
Galbraith,J.R.(1993)TheValue-AddingCorporation:MatchingStructurewithStratcgy.InGalbraithJ.R..EE.LawlerM,
andAssociates(cds.).OrganilingfortheFuntre:ηrεNesvLogicfわrMa'iagingComPle.rorganizations,15-42・San
Francisco:Jossey・-Bass.(柴田 高 ・竹 田 昌 弘 ・柴 田 道 子 ・中 條 尚 子 訳 『21世 紀 企 業 の 組 織 デ ザ イ ン 』 産 能 大 学
出 版 部,1996年).
GalbraithJ.R.andEELawler田(1993)lntroduction:ChallengestothcEstab!ishedOrdetlnGalbraith,J.R.,E.E.LawlerM,
andAssociates(eds.),OrganizingfortheFuture:TlieNevvLogicforMa21`lgi1lgCoJtlp∫exOrgailizations,1-12.San
Francisco:Jossey-Bass.(柴田 高 ・竹 田 昌 弘 ・柴 田 道 子 ・中 條 尚 子 訳 『21世 紀 企 業 の 組 織 デ ザ イ ン 」 産 能 大 学
出 版 部,1996年).
Heckscher,C.(1994)DefiningthePost-BureaucralicType、InC.Heckscheran(lA.Donnellon(eds.),ThePosl-Bureaacratic
Organization:Ne}vPerspectii'esonOrgatiizafionalCltange,14-62.ThousandOaks,CA:Sagc,
Hecksher.C.andMApplegate(1994>Introduction,InC.HeckscherandA.Donnclton(eds.)Tltei)ost-Bttreattcratic
Orgtmila'iotl:～Ve)vPerspectii'esonOrganizationalChange,1-13.ThousandOaks,CA:Sage.
Sencks,C.(1989)SVItatisPost-ntodernism?(3rded.).NewYork:MITPress、
KildufCM.(1993)DeconstructingOrganizations.Ac`idem),OfManagententRei'iew,18:13--31.
Kilduff,M.andA.Mehra(1997)PostmodernismanderganizationalResearch.Academ}・ofManagementRevie)t・,22-1:
453-481.
Lash,S.,andJ.UrTy(1987)TlteEndofOrgattizedCapita'istlt.Cambridge:PolityPPess.
Martin,J.(1990)DeconstructingOrganizationalTaboos:TheSupPressionofGenderConfiictinOrganizations'Organilatiηtt
－165一
第38巻第1号.1999年10月
Scietrce,1:339-359.
野 中 郁 次 郎 ・紺 野 登 ・小 坂 優(1993)「知 識 ベ ー ス 組 織 一 ソ フ ト ウ ェ ア 企 業 の 競 争 優 位 性 の 源 泉 」 一 橋 産 業 経 営 研 究
所 『ビ ジ ネ ス ・ レ ビ ュ`・-」41-1,pp.12-22.
Nonaka,O.&HirotakaTakeuclei(1995)TlieK"osv/edge-CreatitigComi,`〃り・」 〃owJ`1ノ,tlfleseα川ηπ」ξ}∫Ci'eatet'leDyハ～〔川tic
oflnnθvation.Oxford:OxR)rdUniversityPress.(梅本 勝 博 訳 『知 識 創 造 企 業 』 東 洋 経 済 新 報 社,1996年).
Petcrs,TJ.andR.H。Waterman(1982)InSearc'h`～fExeet'etice:Lessonsfi'otnAmerica'sBest-RttnCotnit`ttties.NewYork:■
Harper&Row.(大前 研 一 訳 『エ ク セ レ ン ト ・カ ン パ ニ ー 』 講 談 社,1993年).
高 橋 正 泰(1998)「組 織 シ ン ボ リ ズ ム と ポ ス トモ ダ ニ ズ ム 」 『H本 経 営 学 会 誌 』 第3号,pp.3--14.
Wisdom,J.0.(1987)Challengeab'itii>'inltfodernScien(:e、Dersct,England:BlackmoreP∫ess.
(たかは し まさやす)
一166一
